意思決定とリーダーシップ再論 : サイモン理論の若干の吟味 by 伊藤 森右衛門 & Ito Moriuemon
一57一
意 思決 定 と リー ダー シ ップ再 論
サイ モン理論 の若 干 の吟 味
伊 藤 森右衛門
(1)開 題 意 思 決 定 レベ ル と影 響 カ ー
管理組織は階層化している。伝統的組織論によれば,階 層は権限関係としての上下構
造であり,現代的組織論によれば,職 責関係としての決定 レベルであるとされる。階層
化しているとい うことは,企業維持に関する時間的要因と戦略的要因による思考の態度
や方法の違いを示す ものといってよい。
?
?
?
?
?
?
す なわち,(a)上位 レベ ルにいけば い くほ ど,長 期的 な観点 に立 って意思決定 しなけれ
ば な らない。 したが って,こ の決定 は今 日,明 日 とい う限 られ た時 間 で行 な う必 要 はな
い。そ して.(b)上位 レベ ルにいけば い くほ ど,戦 略的 ・革新 的 な決定が多 くなる。 した
が って,定 型化 され ない もので あって,直 観 とか 信念 に依存 す る度合 が大 き くな る。 こ
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の よ うな レベ ルの差 に よって決定 の内容が異 な るのであ るが,し か らば,こ の よ うな意
思決定 を生み 出す よ うな リーダー シ ップ ・パ ター ンにつ いてみ てみ よ う。
レベル的に意思決定 を分類す る と,戦 略 的意思決定,管 理的意 思決定,お よび業務的
意思決 定の3つ にな る。戦略的 意思決定 は,「諸 目標 お よび 最終 目標,多 角 化戦略,管
理面 の戦略,財 務 戦略,成 長方式,成 長 タ イ ミング」 な どであ る。管理的 意思決定は,
「組 織機構 一 情報 ・権 限 お よび 職責 の組 織化,資 源転 化 の組織 化一 仕事 の流れ,流
通 シス テム,諸 施設 の立地,資 源 の調達 と開発 一 資金調 達,施 設 お よび設備,人 材,
原 材料 」な どであ る。 また業務的 意思決定 は,「 業務上 の諸 目標,販 売価格 とアウ トプ
ッ トの量 的水準(生 産高),業 務上 の諸水準一 生 産 の 日程計 画,在 庫量,格 納,マ ー
ケテ ィソグの方針 と戦略,研 究開発 の方 針 と戦略,コ ン トロール」 な どを,こ の レベル
(D
の主要 な決定 事項 であ る。
い まここで これ らの意思決定 がいかに効 果的 に行 なわれ るか,す なわ ち,意 思決定 の
プ ロセス とか手法 とい った ものについ て余 りに も多 くの こ とが述 べ られ てい るので一 々
説 明す るつ もりはない。効果 的な意思決定 が,ど うして なされ るか よりも,そ れ を生み
出す リー ダーシ ップ ・パ ター ンの方 が重要 な問 題 であろ う。意 思決 定 の プ ロセ スや手 法
を論ず る場合 に,実 はそ の よ うな こと一効 果的 な意 思決 定 を生む リーダー シ ップーが,
組 織 とか人間関係 を論 ず る場 合にいわれ てい る多 くの こ とと何 ら関係 な しに,意 思決定
の プ ロセスや手法が述 べ られ てい る ことが多い。 したが って また,意 思決定 の レベルに
応 じた リーダーシ ップ ・パ タ ー ンない しス タイルが あ るのであ って,そ うい うパ タ ー ソ
や スタイル に気づか なけれぽ,重 要 な意 思決定 であ る とい うこ とは判 っていて も,効 果
的 な決定 を生み 出 さないで あろ う。
い ま,サ イモ ンの意思決定論 を と りあげ てみ よ う。彼は,意 思決定 は一 組 の決定前提
か ら引 き出 され る結 論 で あ ると して,そ の決定前提 に与え る影 響力 についてい ろい ろ と
説明 してい る。組織 の外か らの影響力 もあ る し,組 織 か らの影 響力 もあ る。組 織が行使
す る フォーマルな影 響力 として,コ ミュニケーシ ョソー 助 言,説 得,訓 練,内 面化 し
た影響 カー 能率 の基 準,組 織忠 誠心,人 材 の選 択 な どで あ る。 しか し,意 思決定 の前
提 があ って,メ ンバ ーは効 果的 な決定 に導かれ るよ うな 「単線 的 な」 フ レーム ワー ク と
(2)
して解 され てい る。
(1)H.IgorAnsoff"CorPoratStrategy"McGraw-Hill,Inc.,1965,邦訳 「企 業 戦 略 論」,広 田 寿亮 訳.産 業
能 率 短 期 大 学 出 版 部,昭 和44年,12頁 。
{2)吉原 英 樹著 「意 志 決 定 の 合 理性 と組 織 」一 サイモ ンの行 動 科 学 的 組 織 論 の理 論 体 系 一 経 済経 営研 究 年 報 第
17号〔ll),神戸 大 学 経 済 経 営 研 究 所,65頁 。
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影 響 カ ー→ 決 定 意 志
(決定前提の 源 泉)コ 前 提 ⇒ 決 定」 一一→
影響力の様式ないし形態
つまり有効な決定前提に対する影響力が,決定者にとって心理学的環境をつくり,し
たがって効果的な決定を行なうとするのである。出来上っている環境が決定の合理性を
保証 していることになる。後で述べるように,意思決定そのものにも,プロセスがある
のだか ら,影響力はまさに
影 決定の瞬間においても有効
でなければならないのであ
る。したがって,影響力→
響
決定 前提 →意思決定 とい う
フ レーム ワー ク で は な く
て,つ ね に影 響力が働 くよ
うな組 織 あ るいは コ ミュニ
ケーシ ョンが必 要 なのであ
る。前 に述べ た よ うに,決
定 の レベルに よって,こ の
影響力 の働 き方が違 って く
る といわな け れ ば な ら な
い。長期的な観点か らの意思決定は時間がかわるのであって,常時の上司あるいは同僚
および部下との接触のなかで何遍も練 り直されるのである。もし,何 らかの決定前提が
あって意思決定がなされるとしても,十分な決定前提であるかどうか,決定者自身がわ
かるはずがない。それはあくまでも決定前提であって,その前提 も時間の経過とともに
変わっていくし,決定者が意思決定のプロセスを行きつ戻 りつ何遍も繰 り返すことがあ
る。そのような時間の経過のなかで,決定者はむしろいま自分が下さなければならない
決定に有効な影響力を逆に求めることさえ起ってくる。戦略的決定においてはなおさら
であって,決定直前の情報によって,決定のプロセスを経て 「出来上っている決定」を
覆すことす らあり得るのである。したがって決定 レベルが上位の方にいけぽいくほど,
効果的な意思決定に対する十分な決定前提なぞあり得ないので,決定と前提とは表裏一
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体 にな ってい るとい って よい。そ こに意思決定 と リーダ ーシ ップの関連 があ る とい って
よい。意思決定 の プ ロセスのひ とつ ひ とつ に も リーダ ーシ ップの影響力 があ るのであ っ
て,プ ロセスのひ とつ ひ とつに対応 す る リーダーシ ップのパ ター ンも考 えなければ な ら
ないので あ る。
影 響力 の諸要素 にい ろいろあ るけれ ど も,そ れ ぞれ の影 響力の要素が どの程度 に作用
す るかは,決 定 の レベ ルに よって異 なって くるであろ うし,ま た決定 の プ ロセ スに よっ
て も違 って くるのであ る。い ま影響力 のなかで,組 織 か らのイ ンフォーマルの影響力㈹
とフ ォーマルの影 響力(B)に限 って例を とって,説 明 してみ よ う。 決定 レベルが高けれ
ぽ,決 定 の内容 は企 業 の戦略的 な要 因が大 きく占めてい る。 この場合,組 織 か らのイ ソ
フォーマルの影 響力が大 き く作用 す る もの とみ て よい。
STモ デ ル.ADモ デ ル
これ に反 して決定 の レベ ルが低け れば低 いほ ど,組 織 か らの影響 力が強 く,イ ンフォ
ーマ ルの影 響力が作用 す る程度 は弱 くな る。
また フォーマル の影 響力 のなか でいえば,権 限,助 言,説 得,情 報,訓 練,能 率 の基
準,組 織 の忠誠 心,お よび人材 の選 抜 とい う影 響力の様式 があげ られ てい るが,こ のな
か で,人 材 の選抜 とい うのは決定 者 自身 にかかわ るこ とで,決 定者 が現 にい るか ぎ り,
い ま行な お うと してい るときの問題 ではない し,各 人が訓練 を うけ,あ る程 度 の忠誠 心
を もってい て,能 率基準 もわ か って い る としょ う。 残 る ところは,権 限,助 言,説 得,
情報 の4っ が残 る。権 限 と他 の3つ とは異 な る性質 を もつ といわ なければ な らない。権
限 も部 下 に とっては既 知 の ことであ り,そ れ が ど う行使 され るか も上 司の リーダーシ ッ
プ ・パ ター ンとして知 られ てい る。決定者 の決定 レベルが低けれ ば,決 定 の範 囲が狭 い
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から,権限の影響力は大きく作用 している。そして,助言や説得も決定の内容を直接関
係のないこともあり得る。決定の内容に影響を与えることもあるが,決定者に影響力を
与えて効果的な決定を引き出すようにすることもある。
いま述べたいろいろの影響カー ～すなわち管理テクニックを使って,決定者の選択の
心理学的環境をコソトロールして合理的な意思決定を可能にしようとするのであるが,
既に述べたように,果 してこの心理学的環境は,決定プロセスの最後の選択にのみかか
わるのであろうか。つまり単線的なフレームワークであるか ら,そのような考え方にな
るのであって,決定を遅疑逡巡 しているときの影響力は,選択過程から後戻 りを奨める
こともありうるので,選択過程にのみかかわってはいない。
(2)サ イ モ ソ の意 思 決 定 過 程 と リー ダ ー シ ッ プ ・パ タ ー ソ
サイ モ ン に よれば,「 意思決 定 は 三つ の主要 な 面か らな ってい る。 す なわ ち,意 思
決定 の機会 の発見,可 能 な行 動方 向 の発見,い くつか の 行動方 向の なかか ら一 つ を選
択 す る ことが これ であ る。」 す なわ ち,「 決定 を必 要 とす る 条 件 のための 環 境 の探 求を
Intelligenceの軍事 的意味 をか りて情報活 動(intelligenceactivity)」といい,第 二 の
過程 は,「再能 な行 動方向 の発見,開 発,分 析 を設計活 動(designactivity)」とし,第
三 の過程 は,「有効 な活動 のなかか ら一 つの行動方 向を選 択 す るこ とを選 択活 動(choice
activity)」としてい る。 サ イモ ンは,「概 して,情 報 活動 は設計 活動 に先 行 し.設 計活
(3)
動は選択活動に先行する。しかしながら,意思決定の諸部面の循環は,こ の順序 よりは
(4)
るかに複雑である。」としているから,必 ずしも単線的には考えていない。 同時に,単
なる循環のプロセスではないことも確かである。
a情 報活動一→設計活動一→選択活動
1↓
b情 報活動一一→設計活動一→選択活動
↑↑ll
決定 レベルが下位であれば,情報活動さえしっかりしていれぽ,設計活動が省略され
ることもある。ルーチン化された仕事とか,仕事の範囲が限られていれば,選択如何が
問題にならないけれども,決定者にとっては重大な意味をもつことがある。このような
(3)Herdert'ASirnon,"7'heNewb'cienseof'ManagementDecision"Harpen&Row・Pudlishers,P・2邦
訳,「 コ ン ピ ュ ニ タ ー と経 営 」,宮 城 浩 裕 訳 。 日 本 生 産 性 本 部,昭 和39年.15頁 。
(4}ibid・,P・L3邦訳.前 掲 書17頁 。
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ことは下位 レベル の決定 に とって は,リ ーダーシ ップの上 で注意すべ きで,設 計活 動に
助 言 な ど与え る ことは避け た方 が よい。 しか し,仕 事 に よっては,情 報 は膨大 な量 に達
してい るが,こ れ を どの よ うに設 計す るか が問題 とな る。 この場合 には設計 活動に こそ
助言 ・示 唆が適時 に行なわれ る必 要が あ るといえ よ う。 目標管理 の如 きは,設 計活動 に
対す る相談 ・指導 が重要 なポイ ン トにな ってい る。 この よ うに意 思決定 の過程 のひ とっ
ひ とつ につい て,そ れに対応 す る リー ダーシ ップが 適切 に浸透 しなければ,選 択 ・決 定
の合理性 を保つ ことが 出来 ない。
まず,情 報活 動につ いてであ るが,こ の先 には ニーズの認識 とい うものが あ る。 これ
は戦略 的決定 に とっては と くに必要 で あ る。情 報活 動 をつづけて いなければ戦略的 アク
シ ョソ の ニーズを 発見 出来 ないか らで あ る。 企 業体 の 『内』に注 意を 向け るべ きか,
『外 』に向け るべ きか,業 務的 問題な のか,戦 略 的問題 な のか,情 報 が教 えて くれ るの
では な く,そ れ を発見 し,発 見 した情 報 を フ ロー して いか な くては な らない。 上 司 が
「あの問題は ど うな ってい るか」 とい う問 いに対 して,情 報 が整理 され ていれぽ,そ の
情 報 を示 して,ま だ設計活動 の アクシ ョンを とる必要 が あ るとか ない とかを返答すれば
すむ ことな のであ る。 しか し,「 ど うな ってい るか 」 とい う問 いが,適 時 で あるか ど う
か が リーダー シ ップといえ よ う。部下 と同 じ情報 をみ て もそれ を見逃 さずに と り上 げ,
そ れを フ ロー させ る うちに,部 下 に問題 の重大 性を知 ら しめ るの も リーダーシ ップの問
題 といえ よ う。
情 報活動 とい うのは,ま ず第1に ニー ズの認識 を得 ることに始 ま る。情報 は刻 々 と流
れて い るので あるか ら,そ れ を ど う評価 し,ど の よ うに フ ローす るかが問題 であ る。言
いか えれば,ア ンテナが悪ければ,情 報 が あって もキ ャッチで きない し,情 報 が キ ャ ッ
チ出来 て も 受信機が悪 ければ,ニ ー ズが鮮 明な 画面に な らない。 どん な小 さな情 報 で
も,そ れが将来重要 性を もつ にいた るであ ろ うとい う見抜 く力を もっていなければ な ら
ない。情 報 をイ ンプ ッ トすれ ば"ブ ラ ック ・ボ ックズ'が ニーズの認識 を教え て くれ る
よ うに錯覚 してい る。 イ ンプ ッ トす る情報 の選択 が 重 要な要因 であ り,"ブ ラ ック ・ボ
ックズ'の なか にあ るプ ログラムが決定的 に重 要 さを もって くる。前 に述べ た よ うに,
情 報が あれば 設計活動 を とお り越 して,選 択 ・決定す るよ うな場合,設 計活動 は"ブ ラ
ック ・ボ ックズ'の なか にあ って,代 替案3つ の中か ら選 べ とい うことにな る。 ドラ ッ
カー教授 は,「(1)過去に対 して将来 を選べ 。(2)問題 よ りは機会 に焦 点 を合 わせ よ。(3)付
和雷 同す る ことな く,自 分 自らの方 向を決 め よ。(4)安全で容易 な事 柄は,そ の成果 の上
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(5)
に大 きな違 いを もた らす よ うな事柄 を 目標 に し,目 標はつね に高 くもて。」 とい ってい
るのは,情 報 に対す る原 則群 であ るといえ よ う。
次に設計活 動で あ るが,代 替案 を創 出す ることも,ひ とつ の創 造的活動 で あ るといえ
る。 も しそ うでなければ,"ブ ラック ・ボ ックズ'の 中に納 め る ことが出来 るか らで あ
る。 前稿 で創造型 リーダーシ ップを論 じた さいに,「 科 学的方 法」 の各 プ ロセ スにいか
に創 造的活 動が必要 とせ られ るか を説 明 してあ るが,決 定者 に とって一番 悩む点 は,設
計活 動 であろ う。代替案 が案 出 され て,そ の何 れ もが もた らす犠 牲や損失 が余 りかけは
なれて いなけれ ば,選 択 は きわめ て容 易であろ う。 しか し,多 角化 しよ うか,専 門化 し
よ うか とい う高次 の 口標設定 であれば,設 計 は プ ログラムされ得 ない ことは もちろん,
代 替案 とい っても"二 者 択一"と いわれ るよ うに 数多 くは 出て こな い。 したが って,
アイ デアを案 出す るよ うな上 司の助 言や指導 が必 要 とな るが,ジ ョセ ブ ・G・ メー ソソ
(JosephG・Mason)はこの よ うな ことを創 造的質問 とい ってい る。すなわ ち,「あなた
の まわ りに どんな ことがあ るか。⊥ 「健全 な懐 疑心 を養 う。」,「いつ,ど こでを質問す
(6)
る。」,「人 につ いて知 る。」 とい うよ うな ことが リーダーシ ップの手法 とな ろ う。 アイデ
アを求め る有名な ア レックス ・オズボ ー ン(AlexOsborn)のチ ェ ック ・リス トをか り
る ことも,ひ とつ の方法 であろ う。 す なわち,「 他の用途 があ るか」 「応 用 で きるか」
「改 良で きるか」「拡大 で きるか 」 「縮小 で きるか」 「な にを代替 で き るか」 「再調 整 して
は」「それ を逆 に しては」「結合 しては」 な ど,上 司は この うち何が一番 有効 な質 問で あ
るか を知 らねば な らないので あ る。 したが って,代 替案 を案 出す るとい って も,そ れ ら
は実 現性 に よって チ ュックされ ることは い うまで もな いが,荒 唐 無稽 とい って斥 け る よ
うな リーダ ーシ ップを とるべ きではな いので,パ ミス ィブな リーダー シ ヅプは,自 由な
発 想を 引 き出す ことにな るか らであ る。
最後 に,代 替 案 のなかか ら選択 す る決定活動 であ るが,ド ラヅカー教授 は,デ シジ ・
ソ ・プ ロセスについ ての次の よ うな5原 則 をあげてい る。
「(1)問題 が一般的 であ り,そ して.そ れ は一定 の法則 ない しは原則 を確 立す るよ う
な決定 を通 してのみ解決 され うる とい うことを,は っき りと認識す るこ と。
(2)問題 に対す る解答 が満足 させ なければ な らない要 件,つ ま り,〈 限界条件〉 を
(5)PeterF.Drucker"7'heEffectiveExecutive"Harper&Row,Pudlishers,Inc.邦 訳 「経 営 者 の 条 件 」.
野 田 一 夫,川 村 欣 也 訳,ダ イ ヤ モ ン ド社,昭 和41年,207～208頁 。
〔6)JosephGMason"Hozv'obeamorecreativeexecutive"McGraw-HillB。okCompamy,lnc・,邦
訳 「創 造 的 管 理 者 に な る 法 」.秦 野 正 喜 訳.ダ イ ヤ モ ン ド社.昭 和43年,145～146頁 。
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は っ き りと定 義す ること。
(3)〈正 しい〉解答 は何か とい うこと,す なわち,決 定 が受け入れや すい よ うにす
るために必 要な妥協 であ る とか,適 応 であ るとか,譲 歩で あ るとかい った よ うな
　 　
事柄に留意する前に要件を完全に満足する解決策はなにかということを考え抜 く
こと。
(4)決定それ自体のうちに決定を実施に移すための方策を組み入れること。
㈲ 決定の妥当性と有効性を,現実のなりゆきに照 らして検証するためのくフィー
(7)
ド・パ ック〉 を設け ること。」
これ らであ る。
第一 の原 則は,「い ろいろな状況 に通 ず るものなのか」 あ るいは 「例外的 な ものな の
か」「この事柄 は,多 くの場合にそ の原 因 をな してい る と考 え られ る ものなのか」「それ
ともそれは きわ めて独特 の事柄 で あ り,そ してそ の よ うな もの と して処理 されなければ
な らない事柄 なのか 。」 とい う問題 で,広 く通 じる事柄は,つ ねに一定 の法則,な い し
は原 則に よって解 決 され なければ な らないが,例 外 は例外 として処理 しなけ れば な らな
(8)
いことになる。しかし,個々の組織には独特であるが,現実には一般的なこともある。
ほんとうに一日限りというのは非常に少ないというが,決定 レベルが上位になればなる
ほど,一一日限りの決定で,そ の組織に独特のことが多くなる。
第2の原則は,「その決定が目ざさなければならない目標はなにか」「その決定が達成
しなければならない最低限度の目的はなにか」「その決定が満足させなければならない
要件はなにか」ということで,「科学の世界では〈限界条件〉 といわれるものであると
い う。 しか し,正 しいく限界条件〉が何かを見つけ出すこと自体難 しいことであるとい
う。
第3の原則は妥協するとしても,正 しい妥協とまちがった妥協との見分けかたなの
で,うけ入れ易いからではなくて,正 しい事柄は何かを尺度としなければならない。必
要条件と限界条件を満足させるような正しい決定は何かということを知らねばならない
というのである。
第4の原則は,決定を行動に移すときの問題である。決定は行動のためであるけれど
も,それが果して効果的な行動となりうるような措置を含んでいるかどうかである。そ
(7}PeterFDruckerr経営 者 の条 件 」227～228頁。
(8}前掲 書.228頁 。
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こで4つ の問 いを用意 してい る。 す なわ ち,「(1)この決定 に関 して知 らなければ な らな
いのはだれか 。(2)そのために はいかな る行動 が と られ なけ れぽな らないか。(3)行動 を
　 　 　 　 の
とるのはだれか。(4)行動をとらなければならない人びとが所期の目的を達成 しうるため
(9)
には,そ の行動 は どの よ うな ものでなければな らないか 。」
第5の 原則 は,「決定 の基礎 に対 して 基礎 をな してい る諸前提 が,現 実に対 して継 続
的 に検証 され るよ うな フ ィー ドバ ックが,決 定 の中に組み入れ られ なければ な らない と
い うこと」 であ る。つ ま り人間 の意 思決定が完全 無欠 であ ることは非常 に稀れ で,ま た
時 の経 過 とともに時 代遅れ にな る。 したが って,つ ねに検証 で きる ことが必 要 なのであ
る。
部下 の行 な う意思決定 に対 して,上 司が影響 力を与え なければ な らない のは,こ うし
た決定 をす るときに限 らず,決 定 を移 す段階 とさ らに,検 証,フ ロー も含む ものでなけ
れば な らない。
サ イモ ソは,意 思決定 を 両極 に あ る型,す なわ ち,計 画的意思決 定(programmed
decision)と非 計画的 意思決定(non-programmeddecision)とに分 け てい る。計画的
決定 は,反 復的,常 規的 であ って問題 の処理が 明確 に手続 にな ってい る場合 であ る。そ
して非計画的決 定は,そ の組織 に とって 「手近 かに あ るもの とお な じよ うに状況 を処理
す るため の手続 を もたず,知 的 な,順 応性 のあ る,問 題志 向的な活動 に対 してシス テム
が もってい る一 般的能 力では し りごみせ ざるを得 ない よ うな 反応 の ことであ る。」つ ま
りい ままで起 った こ とのない,新 奇 な決定 であ って,一 般的問題解決 能力 を必 要 とす る
もので あ る。計画的決定 と非計画的 決定 では,や は り異な る リーダー シ ップ ・パ ター ソ
が必 要 であ る。繰 り返 してい うが,決 定 の前提 とな ってい るのは決定 そ の ものへ の影 響
力で あ るとす るが,計 画的決定 の場 合 には決定 そ の もの よ りも,別 な ことす なわち,決
定 には直接 に結 びつか ない ことでの,モ チベー シ ョソが必 要 とな る。A案 ・B案 の何 れ
を とって も,そ の組織 の うけ る犠牲 や危険が非常 に小 さい とき,決 定 者 は どち らで もよ
い とい う安 易 さを もって決定 す るこ とのない よ うに注意 して リー ダーシ ップを とる必 要
が ある。 したが って,決 定 す る瞬 間,あ るいは直前 に,決 定 と結 びつか ない事 柄 で も有
効 なモチベ ーシ ョソにな る。 も しシステムが開発 され て,決 定 をめ ぐる環 境や諸要因 相
互 の諸 関係が理 解 し得 た と して も,そ こか ら次か ら次 へ と代替案 が生 まれ て くるもので
は ない。 と くに シス テムの 中で フ ィー ドバ ック とい う便利 な関係を とり入 れて,そ こで
(9)前掲 書,250頁 。
o
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考 え直す とい って も,ど うい う案が そ こで必要 なのかは教 えて くれ ない。 モデルは 関係
を示 してい るだけで あ って,意 思決定 のため の内容 を生み 出 しては くれ ない。 モデルの
理 解は,問 題 を発 見 し,そ の対策 を考 え,そ の対策 の リパ カッシ ョンを知 るため には有
用 であ るが,対 策 を生み 出すには もっとよいモデルの開発が必 要 となろ う。
(3)戦略的意思決定 と組織の革新
企業体が外部環 境 の変 化に適応 してい くためには,革 新的 行動を とらなければ な らな
い。H・ イ ゴール ・ア ン ソフ(H.JgorAnsoff)によれば,戦 略 とは,「(1)企業活 動に
つ いて の広範 な概 念 を提供 し,(2)企業が新 しい機会 を探 求す るため の個別的 な指針 を設
定 し,(3)企業 の選 択 の過程 を最 も魅 力的 な機会 にだけ しぼ るよ うな意 思決定 ルールに よ
(10)
って企業の目標の役割 りを補完する。」ことであるという。 しか し,彼 は,経営学的文
献では戦略が方針と同義異語のように使われていることについて,そ れは意思決定の条
件の不確実性に関連して定義されねばならないとしている。方針というばあいは,「偶
発的な出来事が予知されて」いて,「とるべき必要な措置とそのような偶発事態の結果
とが事前に充分わかっている」ときに 「経営者の労力の節約が実現 し,またアクショソ
の統一性が保たれる」ように種々の個別的な反復的意思決定の状況に対する個別的な反
応」と定義し,戦略とは.「意思決定のためのルール」であるといい,それは方針が 「一
種の条件付き決定」であるのに対 し,戦略は,「部分的無知の状態のもとで」「最後の瞬
間に経営者の判断が必要となる」ものである。そして戦略的とい う言葉について,彼は
〔註〕で,企 業家的という言葉がよかったかもしれないと言 う。要するに 「戦略的」と
いうのは,企業が,そ の環境に適応することに関係がある意味をもち,戦略というとき
(ll)
は 「部分的無知 の状態 の もとで の意 思決定 のための ルール」 とい う意 味 に用 いてい る。
戦略 的 とい う言葉 は,き わめ て リーダー シップに近 い意味合 いを もってい る。何故 な
ら,部 下 も上 司 も知 りつ くしての リーダー シップは あ り得 ないのであ り,部 下 も 「部分
的 無知状態 」におい ては じめ て有効 で あ るか らであ る。上 司が部下 の人間的情 況を ヒ感
得 す るミ必要 はあ る と して も,す べて を知 りつ くしての リーダー シップの状況 は,本 人
がそ う思 ってい るだけ で ある し,部 下 の全 員に同 じよ うに有効 であ るは ずがない。 また
部 下 も上 司が この よ うな リーダー シ ップの テクニ ックでで て くるとい うことが予め判 る
(10)H.IgorAnsoff「企 業 戦 略 論」129頁。
(11)前掲 書.150～152頁o
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のであれぽ,反 動(reaction)や反応(responce)が用意 で きるのであ る。上 司 も部 下
も部分的 に無知 の状態 であ って こそ,上 司の リーダーシ ップの有効性 が高 まるのであ っ
て,リ ー ダーシ ップの有効 性 に とって,部 分的 無知 の状態 は必 要条 件であ る とい って よ
い。
アソソフは,戦 略的な問題に対する企業の関心は 自動的に生まれてくるものではな
く,"引き金"を 引かなければ,ほ とんどの経営者は管理的な意思決定 と業務的な意見
決定に専念 してしまうといい,そ の"引 き金"の 代わりに"多角化戦略"を とり上げて
(12)
い る。「トップ ・マネ ジ メン トの異動 とい うよ うな"新 風一吹 き"」いわば"外 傷性 の経
験".わ れ われ の言葉 でいえば"刺 戟療 法"と いわれ る ものであ る。 わが国 で もこの よ
うな例は少 な くな い。某大 電機 メー カーは,社 長だけが交 替 しただけ にす ぎないのに,
n標管理方 式を導 入 して沈 滞 を脱 した例が ある。社 長一人 が交替 し,副 社長 以 下が同 じ
で あって,販 売 してい る製品 に何 も新 しい ものがつけ加 え られ て もいない のに,目 標管
理 が導入 された り,モ ラールが 向上 した りとい うのは,ミ ラクル のひ とつ であ る。 アル
フ レッ ド・ス ロー ンが,前 社長 の ウィ リア ム ・C・ デ=ラ ソに,予 算統制な ど提 言 して
うけ入れ られずに,自 分 が社長 にな ってか ら実行に移 した とい うの と大 方事情 を異に し
(13)
てい るのではないだ ろ うか。
ひ とたび 戦略 をた て ると,管 理一業務 の変革 を 必 要 とす るのであ るが,や がてそれ
は,再 び戦略 を必要 とす るに いた る。 ア ン ソフは,戦 略一 業務一戦略 とい う周期 は極端
(14)
に短 くなって きてい るとい う。 したが って,戦 略 的 な挑戦 に応ず るためには,次 の よ う
な ことに 留 意 しなけれ ば な らない と してい る。 す なわち,「1.現 在 の企業環 境か らし
て,い か な る企業 も,製 品 の老朽 化 と需 要 の飽和 とい う脅威 か ら免 れ る と考え られ る こ
とは で きない。2.あ る種 の業種 にお いては,た えず戦略 的脅威 と機会 を発見 す るため
に環 境 を監 視す ることが必要 で ある。3.最 小 限 の手段 と して,い かな る業種 に属す る
(15)
企業 も,製 品一 市場戦略 とい うものを 定期的 に検 討す る ことが 必要 であ る。」 と。そ
の ため には,予 備的 な指 針 と して,次 の よ うな ことを 設定す ることが 必 要 であ る とす
る。 す なわち,「1.こ の種 の分析が どの程 度強 力に進 め られ るかは,た しかに,そ の
企業 の資源 いかん に よって 決 ま るであ ろ う。」 例えば,ト ップマネ ジメ ン トが 一人 の よ
〈12}前掲 書.154頁 。
(13)拙著 「経 営 者 リー ダー シ ッ プ論」.評 論 社,昭 和37年,173頁 。
〔14)H.IgorAnsoff「企 業 戦 略 論」157頁。
{15)前掲 書 。157頁。
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うな場合には,"片手落ち"や"見 落 し"が起こりがちである。 また トップマネジメン
ト自身に ミ変革への抵抗ミがないわけでもない。「2.その企業の製品一 市場の環境の
特性といったものが 支配的影響力を持つ」として,動 態的な企業で,技 術革新の急速
で,市場不安ならば,戦略的な変革を恒久的に行な う必要があり,安定的な企業であれ
ぽ,管理的変革を決定する前に最近の結果をまつのが最善であるとし,外部の診断をと
り入れるのもひとつの方法としている。そ して,「3.製品一 市場の再整理を必要とす
る度合いが,そ の決定に影響を与える」ことになるとし,製品一 市場地位のわずかな
欠点しかないのであれば,暫 定的措置でよいか,大規模の修正が必要のようであれば,
(16)
半恒 久的 な資源 の割 当が必 要 であ るとい うので ある。か くして,も し戦略的 な問題 に多
くの努力 を払 う必 要が あ る とい うことになれば,重 大 な組 織上 の変革 が必 要 にな る。」
とす るのであ る。
アル フ レッ ド・D・ チ ャン ドラーsJr・は,企 業の ちが った成長 の仕 方か ら各種 の組織
形態 が生 まれ る」と し,「企業 の拡大 を計画 し,実施 す ることは戦略(Strategy)であ り,
こ うして拡大 された活動 と資源 を管理 す るために案 出 された組織 は機構(struc七ure)」
とい う。 そ して,戦 略 とは,「 一企業 体 の基本 的な長期 目的を決定 し,こ れ ら諸 目的 を
遂行 す るために必 要な行 動方式を選 択 し,諸 資源 を割 当て るこ と」 と定義 されて い る。
したが って,「新戦略 の採用 に よって,新 しい型 の人員 と施 設が 加え られ,責 任者 の事
業 の ヴィジ 。ソが変わ って くれば,こ れは,企 業 の組 織形態 に甚大 な影響 を及 ぼす。」
(17)
ことにな る。
しか し..ここで 「組織 は戦略 に従 う」 として も,「戦略 は組織 か ら生 まれ る」 ともい
わ なけ れば な らない。 チ ャン ドラー も 「創造的革 新」 の ところで,「 企業 が新 しい経営
管理 の要 求に どの よ うに適応 したかを検 討 してい くと,そ れは 同時 に,真 に創 造的反応
(creativeresponse)を形成す るため の 基本的 な背景 を 明 らかにす る。」 ことに もな る
とい う。 リーダーシ ップ論 の観 点か らい うな らば,チ ャ ソ ドラーがいみ じくも指摘 して
い るよ うに,デ ュポ ソ ・ジ ェネ ラル ・モー ターズ,ス タ ソダー ド石油 お よび シアーズ ・
ローパ ックの4社 で,な ぜ 「全社 的な調 整,評 価,政 策 立案 の仕事 が充分 に遂行 され え
ない と知 った」のか,「な にゆえ に,ま たいかに して,そ うした必要 に気が つ くよ うに
な った のであろ うか 。」 な ど誰 が どの よ うに して行 動に移 し,ど のよ うに修正 され てい
(16)前掲 書.158頁 。
(17)AlfvedD.chandler,Jr."strateg:vandStructure"TheM.T.T.Press,Cawdvidge、邦 訳 「経 営 戦 略 と組
織 」,三 菱 経 済 研 究 所 訳,実 業 之 日 本 社,1967年,29頁 。
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るか,ま ことに興 味 のあ る問題 なのであ る。
デ ュポ ン,GM,ジ ャージー ・ス タ ンダー ドの3社 は,「 機 構上 の欠 陥 」に気 づ いた
のは,ト ップ ・マネ ジ メ ン トに 近 い幹 部で あったが,「 社 長が変革 の発案者 をバ ックア
ップ しなか った」 とい う。 これ に反 して,シ アー ズだけ は,「 組織上 の必要が生 ず る と
同時 に最高政策立 案者 であ る ウッ ド将 軍が,こ れ を理解 し,そ れ に対応 す るため素早 く
(18)
行動を起こしている」のである。デュポンでは,若手幹部がつくった委員会か ら芽ぽえ
たものであったとい うし,販売のための委員会が販売についての困難は組織上の問題で
あると確信するにいたったというのである。GMの 場合はスローンを除いて誰一人とし
て組織上の問題に注意を払わなかったという。ジャージでも,ト ップは管理的業務に深
入 りしすぎていたので,戦略的業務には専心できなかったという。シアーズではウッド
将軍は社外の人を含む 委員会を設けて組織の改革を 行なっていたという。 デュポンと
GMでは組織改革の推進者がかなり明確で,詳細な全社的再編成計画を樹てて実施に移
すまでそ う時日はかからなかったが,シ アーズやジャージはこれに比べて長い期間を要
したという。組織改革にさいして経営者の個性の相違が影響 しているということは,正
に リーダーシップ ・パターンからくる影響であり,これを中心にもっと克明されるべき
なのである。チャンドラーはこの点次の如 く述べている。 「これ ら巨大企業において,
誰か重要な意思決定を行なっているかを確認することは必要なことである。とくにその
ことは,米 国産業の発展 と変革における個人の役割と,個人の意思決定を理解し,評価
するうえで重要である。いかなる経済制度のもとにおいても,重要な意思決定を行なう
老は,単 に法律上の力というよりは,支 配下の資源を配分できる実質上の力を有する者
であり,事実その企業体の基本目標と政策を決定するものであると。経営史的 リーダー
シップ論はこのような点を究明 していくこととなろう。
(18}直f「掲 書.301頁o
